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Abenteuer 
"Parallellaufbahnll 
Die Fachlaufbahn boomt in allen Branchen. Wer dieses 
Führungsinstrument optimal einsetzen will , sollte sich zuvor 
sowohl die Vorzüge durch intensivere Individualisierung 
des Führungssystems als auch die Nachteile infolge 
einer erheblichen Komplizierung des Führungssystems 
bewußt machen. 
Auf der Suche nach immer besseren 
führungsstrukturcn nutzen Personalma-
nager und Organisatoren derzeit Ansätze 
zu Gruppcnarbcil. Projcklmanagcmcnt. 
Dezentralisierung. Sclbslorganisalion und 
umemchmcrischcn Anreizsystemen. Da-
bei erlebt die Fachhierarchie eine Renais-
sance. Nicht nur High-Tech-Unterneh-
men. auch Banken richten parallel zur 
Führungshierarchie eine separate Lauf-
bahn ruf Spezialisten ein. 
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persönliche Kompetenz) oder aber dureh 
Statusbedürfnisse (Macht. soziale Gel-
tung) geprägt sein können. Offensichtlich 
unterstützt die Differenzierung zwischen 
Führungs- und Fachhierarchie die Be-
mühungen um ein möglichst individuali-
siertes Führungssystem. Menschen sind 
nun einmal verschieden. In der Realität 
gibt es im Unternehmen nicht nur eine 
Hierarchie und ein Organigramm. Es gibt 
immer mehrere verschiedene "Hackord-
nungen". Sie haben ihre eigene Macht-
basis. Neben der Sanktionsmacht ist hier 
die Infonnationsmacht (Asymmetrie 
durch Informationsvorsprung) und die 
Expertenmacht (Asymmetrie durch Qua-
lifikationsvorsprung) zu nennen. Es gilt: 
"Wissen ist Macht!" Die Parallellaufbahn 
institutionalisiert etwas, was inoffiziell 
längst vorhanden war! 
[s gibl keine universelle Parallel-
laufbahn 
Das Grundmodell ist die Kombination ei-
ner Führungslaufbahn der .. Häuptlinge" 
mit einer Fachlaufbahn der Spezialisten 
(,.Professionals;" "Medizinmänner"). Im 
Allfinanzsektor gibt es noch eine "Gene-
ralisten laufbahn" von Kunden-. Vennö-
gens- und Finnenbetrcuem. Sie sollen die 
Strategie des .. One face to the customer" 
kompetenter unterstützen. Bei High-
Tech-Unternehmen hat diese Laufbahn-
schiene die Gestalt eines technischen 
"Systemintegrators" fur das Anlagen- und 
Systemgeschäft. Dieser Wirtschaftszweig 
operiert ausgiebig mit der Projektlauf-
bahn (Projektbeauftragter, Projektleiter. 
Programmleiter). Abbildung I zeigt. daß 
die vier Laufbahnfonnen jeweilS unter-
schiedliche Anforderungen an die Fach-, 
Sozial- und Methodenkompelenzen der 
Manager stellen. Das Grundmodell der 
Parallelhierarchie (Führungslaufbahn und 
Diese Parallellaufbahn dient als Ersatz 
fu r die aufgelösten Hicrarchiccbcncn der 
Hauplablcilungsleiter und Gruppcnlciler. 
In der Industrie bedeutet die Fachlaufbahn 
die Karriere des Fachbcratcrs. Chcfbera-
tcn; und wissenschaftlichen Beraters. Im 
Dicnstleislungsscktor gibt es Baufinan-
zierungs-. Immobilien finanzierungs- und 
Wenpapierspczialisten. 
Führungshandbücher achten streng auf 
Gleichwertigkeit von Dotierung und 
Rangbczeichnung sowie auf Durchläs-
sigkeit zwischen den heiden Hierarchie-
linien. Die Fachhierarchie wendel sich 
vor allem an hOChkarätige Spezialisten. 
die wenig .. Häuptling-Ambitionen" besit-
zen. 
!::'" Führungs-Laufbahn 
., 
Im aktuellen Aufwänstrend der Parallel-
laufbahn hat die .. alte" Logik nichts von 
ihrer Relevanz eingebüßt Mit Hilfe des 
Konzepts sollte immer schon der Tatsache 
Rechnung getragen werden. daß sich die 
Qualifikat ions- und Motivationsprofi le 
der einzelnen Mitarbeiter signifikant von-
einander unterscheiden. Dies gilt zum ei-
nen rur die Qual ifikationsschwerpunkte. 
die entweder im Bereich der Fachkompe-
tenz oder der Führungskompetenz liegen 
können. Zum anderen hetriffi dies die 
Motivstrukturen. die entweder stärker 
durch Wachstumsmotive (Entwicklung, 
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Abb. J: Die klassische Spidalistenlaujballll ist Ollt. Neu ist der Trend =u Generalisten-
und Projektlaufoahn. Kontaktscheue Spe=ialisten sind heute nichl mehr gefragt. Pro-
jeklarbeilwrlongt ein hohes Maß 011 Team- lind Kommullikatiollsfohigkeit. 
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Spezialistcnlaufbahn) läßt sich mit der 
Generalisten- und Projektlaufbahn zu 
einem drei- oder \ iergleisigen Gesamt-
konzept ausbauen. Alternativ dazu 
komnll eine Anrcicherung der Fachlaur-
bahn in Betracht. 
Inll'gr!erl es Fac hl aufbahnmodell : 
Expcncn müssen die erforderliche SOlial-
kompetenz rur .Jligh-Touch"-Teamarbeit 
haben. Expcnlsen müssen besonders in 
der Projektarbeil eingebracht werden. 
Fachleute müssen methodisch und rach-
IIch breit genug qualililien sein. um sich 
ohne Sprachbameren und bcrursständi-
sehe Ressentiments in eine interdiszi-
plinäre Zusammenarbeit über du: Resson-
grenzen hm"cg elnzubnngcn. 
Aur dlescr knappen Zusammenstellung 
der \\cscntlichen KennzcH:hen der Paral-
lellaufbahn baut die nachrolgende Beur-
teilung anhand des relevanten Chancen-
und RIsikenpotentials auf. Die Beunel-
lung basien auf dem Grundmodell der 
Spezial istenlaufbahn. 
Chancen und Risiken ,'on Parallel-
hierarchie n 
Straffe Hierarchien sind ein erprobter 
Koordinationsmechanismus. der mangels 
runktlonstüchtlger Alternativen (Selbst-
orgamsatlon. Verrechnungspreise. Kenn-
zahlen. Venrauenskultur) un\'ef7.ichtbar 
1St. Außerdem lassen sich Führungskom-
petenzen (Vorbildfunktion. Charisma. 
DurchsclZungsvennögen) und Fachkom-
pctenzen (Expcmsc. Kno"-how) optimal 
nutzen. Und nicht zu vergessen. Hierar-
chie berriedlgt die Bedürfnisse nach Kar-
rien:. Macht und St3lus. 
Gegen Parallc!strukturen spricht zu-
nächst, daß schlagkräftige Unternehmens· 
strukturen keine .. Bossc". sondern Koor-
dinatoren brauchen. die aur der Basis ih-
res Überblicks Dishannoni en beseitigen 
und Synergiepotentiale nutzen. Gerade in 
sch lanken Strukturen iSI ausreichend 
Selbstabstimmungspotential vorhanden. 
Es eignet sich als brauchbares Hierarchie-
substitut und beschränkt damit die Ein-
schaltung von Chefs auf wenige Ausnah-
mefälle. Jede Fonn von Hierarchie behin-
den die volle Nutzung der Fachkompe-
tenzen. Auch Fachleute müssen viel Zeit 
für untemchmungsinteme .. Transaktio-
nen" in Fonn von umständlicher Dienst-
wegkommunikation, langwierigen Ab-
stimmungsprozessen und bürokratischem 
Berichtswesen oprern. Statusanrcize er-
weisen sich schließlich genau dann als 
überflüssig, wenn herausfordernde und 
Auf einen Blick 
... Parallel laufbahnen unterstützen 
die Bemühung um ein indivi-
dualisiertes Führungssystem. 
Sie richtet sich an Mitarbeiter, 
die fachlich hervorragend sind, 
aber als .. eäuptNing~ nicht tau-
gen . 
... Das muß ein Fach laufbahn-
karrierist vorweisen: 
- Sozialkompetenz für Teamar-
beit 
- Fähigkeit, Expertisen in die 
Projektarbeit einzubringen 
- Methodisch und fachlich 
breitgefächerte Qualifikation. 
abwechslungsreiche Tätigkeiten die Mög· 
Iichkeiten rlir einen horizontalen "Aur-
stieg" schaffen. 
Entwicklungsszenarien der 
Parallellaufbahn 
Offensichtlich vollzieht sich di e Einrich· 
tung einer Parallcllaufbahn in einem 
Spannungsreld \on .. Pro" und .. Contra": 
Aus der Sicht des Personal marketings 
smd die durch die Laurbahnspaltung ge· 
schaffenen indi vidualisienen Arbeits-
und Aufstiegsmöglichkeiten zweifellos 
begrilßcnsv.en. Laufbahnmodelle sind 
lugleich aber auch integraler Baustein 
von Führungssystemen. Aus diesem 
Blickwinkel mllt das Uneil eher negatl\ 
aus. weil die Einführung einer zwei-, drei· 
oder vierglelsigen Parallellaufbahn <W 
Führungssystem erheblich komplizien. 
Und dies widerspricht eindeutig dem Me-
gatTend zu unbürokratisch und einfach 
runktionierenden. schlanken und schnitt-
stellenannen Führungssystemen. 
Klassische Hierarchien sind 
ein Auslaufmodell 
Im Idealszenario (Abh. 2) erhöht die Ein-
führung der Fachlaufbahn den Anteil der 
Mitarbeiter. die sich auf das eigent lichc 
Geschäft konzentrieren. Im Mittelpunkt 
steht der Kunde. Damit lei stet auch das 
Führungssystem einen Beitrag zur über-
lebensnotwendigen Kundenorientierung. 
Wegen des Verlichts auf Statussymbole 
wie .. Vorlimmer" und persönl iehe Assi-
stenten sind weniger Stellen nötig. Wenn 
die Schaltstel1en im Unternehmen mit 
•. Professionals" besetzt sind. ist außerdem 
ein fach lich rundienes Untemehmenum 
garantien. Nicht .. Verkäufernaturen" oder 
"Politiker'. sondern untemehmerisch 
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agierende .. Wisscnsarbciter"' sollen die 
Weichen stellen. Fachleute. die sich un-
tereinander abstimmen. brauchen viel we-
niger Hilfestellung durch Koordinatoren 
und Schlichter. Klassische Hierarchien 
sind ein Auslaufmodell. das man besten-
falls noch als nOlwcndigcs Übel duldet. 
Die Führungslaufbahn verwandelt sich -
so paradox dies zunächst auch klingen 
mag - in eine Laulbahn zweiter Klasse. 
[m Fala tszcnario widmen Führungskräflc 
den Löwenanteil ihrer Zci tbudgcIs nicht 
dem Kunden. sondern der eigenen Mann-
schaft. Das .. Peoplc Managcmcm" ist mi t 
der Gefahr der Inncnoricnticnmg verbun-
den. Die Kunden haben oft nichts davon. 
Parallellaufbahnen erhöhen die Anzahl 
der Schnillstcllcn und damit den Koordi-
nationsbcdarf. Oie Fachleute sind den 
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"Notnagellaufbahn" rur jene, denen man 
es nicht zutraut oder die es nicht geschaffi 
haben. Häuptling zu spielen. 
Uandling der Parallellaufbahn 
Maßstab rur gutes oder schlechtes Hand-
ling ist der Beitrag der Parallc\laufbahn 
zur Weiterentwicklung von Führungssy-
stemen in Richtung .. Exzellenz··. Diese 
Entwick lung läßt sich auch als der Weg 
von mechanisch funktionierenden .. Pa-
laststrukturen" beschreiben. Steckbrieni-
ehe Kennzeichnung: Bürokratie. Sehwer-
falligke it, Innenorientierung, Fremdorga-
nisation. fragmentiertes Unternehmen. 
Oder als organismisch funktionierende 
,Zeltstrukturen". Streckbdeniche Cha-
rakterisierung: Flexibilität, Sch lagkraft, 
Außenndcnlicrung. Sclh<;;tnrgani<;;<ltinn, 
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Abb. ] .- Wenn Sie eine Para//e//alljbahn installieren, kann dies leichI :um Fiasko /iihren. 
DieJ kallli pELs.~ ieren 11'(''''' Sie die Weichen /iir eine Fach- oder ciihnmg.~Lalljbahli :// 
Jn"ih stellen. GeheIl Sie Ihren Miwrbeilem Gelegenheit Kompeten: lind ErJalmmg :/1 
sammel". 
Linienvorgesetzten unterstellt. Die fachli-
che Entlastung der Chefs wird dureh die-
se Zusatzbclastung zumindest teilweise 
wieder aufgehohcn. Bei vielen Experten 
besteht der begründete Verdacht. daß ihre 
Abneigung gegenüber der Personal ver-
antwonung zugleich als Indiz fur man-
gelnde Kooperations- und Teamfahigkeit 
zu interpretieren ist. Die Abstimmung mi t 
solchen kontaktscheuen .. Einzelgängern" 
erweist sich erfahrungsgemäß als beson-
ders zeitaufwendig. Der typische Fach-
mann ist ein Tüftler. Erfinder oder 
.. Freak". Exzellente Experten sind nur in 
den seltensten Fällen aueh gute Unterneh-
mer. Fatal ist auch das schlechte Image 
der Fachlaufbahn. Häufig rangiert sie als 
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fraktales Unternehmen. Zwei Wege fuh-
ren zum Ziel (Abb. 3). Der "Versionen-
pfad" ist die Ideallinie. Bürokratische 
Fremdorganisation verschwindet. flexible 
Selbstorganisation entsteht. Die Erfah-
rung lehrt uns. daß reale Entwicklungs-
prozesse weniger durch Geradlinigkeit, 
als vielmehr durch z.1hlrciehc Umwege, 
Abwege und Zick-Zack-Kurse geprägt 
sind. Auf den einzelnen Etappen gibt es 
Zwischenlösungen. Sie sind Provisorien. 
Der .. Provisorienpfad " ist eine oft chao-
tisch anmutende Folge von machbaren 
und durchsetzbaren Kompromißlösun-
gen. 
Die radikal entgegengesetzte I-I andha-
bungsfonn kommt gänzlich ohne die 
??
Installation einer Parnllellaulbahn aus. 
Nicht "Optimierung", sondem "Substitu-
lIon" der Parallellaufbahn lautel hier die 
Oe\ fp~. Stau in du: eher konscn all\ kon-
~ truiene Fachlaufbahn in\estiert man 
heber in "re\OIUIlOnäre" Fonnen der 
ProJektorgamsat lon. 
Oplimieren der I)arallcllaufbahn 
Für Pragmatiker fUhrt kein Weg an 
der Parallellaufbahn \OrbeL ur 0111 dle-
s~m zusätzlichen Führungsbauste1l1 las-
sen sich \emngerte Aursllegschancen 111 
der Führungshierarchie kompensieren 
und markante Unterschiede in den Quall-
likauons- und Moli\ atlOnsproliien der 
\ orhandenen MllarbcLler berücksichtigen. 
Z\\el Wege fUhren LU \\emger Komple-
xität: 
I. Das Einsatzgebiet der Fachlaufbahn 
solhe möglichst begrenzt sein. Hierfiir 
bieten sich in den nach dem Centcr-Prin-
ZIP strukturierten Unternehmen insbeson-
dere Sen ice-C enler an. Dort haben Spc-
z13listen als .. interne Consulte(' In r~cht­
lichen. techmschen. psychologischen und 
finanziellen Angelegenheiten eine E\I-
stenzberechtigung. 
2. Das bürokrntieanrallige klaSSische 
Grundmodell der Spcllalistenlaufbahn Ist 
0,. _ .eD~ !.1! _ •. DN~·! 
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derartigen Rückschritt kann man kon-
struktiv durch Ausgestaltung der Fach-
laufbahn als Generalistenlaufbahn oder 
Projektlaufbahn entgegenwirken. 
VerLieht aur IJara liellaufuahn 
Diese 7weite Entwicklungsstrategie ist er-
heblich mutiger, aber auch riskanter. Sie 
bewegen sich aur dem prad "Raus aus 
den schwermlligcn Linienpalästen" und 
"Rem m dNE~ nexibel arbeitenden Projekt-
leIte". Dies machen Sie ohne die Z\\i-
schenslation .. Parallel laufbahn". Die Pro-
Jektarbelt ist hier eine obligatorische und 
karriererclevante Station in einem inte-
grierten Laufbahnkonzept. 
Das eigentlich Revolutionäre Ist nicht die 
OrganisatlOns.arbeil. sondern die Perso· 
nalarbcu. Sie solhen sich mcht nllt der 
Tatsache abfinden. daß Sie MLtarbelter 
mit Mängeln in der Sozial-. Methoden-
und FachkompetcnL und beim ulllemch-
menschen Engagement7u einer Fachlaur-
bahn \erdonnern müssen. Sie müssen 
Spezialisten bei Ihren rachlichen, metho-
dischen und sozialen Kompetenzen ge-
.. ielt rordern. 
Nur wenn Sie in die .. Skills" Ihrer Mit-
arbeiter in\esticren. sol lten Sie den Tur-
naround \on der Parallellaufbahn hin zur 
pelbtlDlt~lli 
:Zeit-StrUktur 
Abb. 3: D,e Parallellaujbahn iSI ollf dem Pro"isorienp!ad posiliollien. Damit erreichen 
Sie eine Oplimienmg (Ies konkrel prakll:ienell Lmifhalmkoll:ep,es. Dam;1 eil/femen Sie 
.~ich alhmJillgs I'om idealen lieg. dl'm I'ersioflenp!ad. 
nach Möglichkeit zu vcmleiden. Nur so 
läßt sich ein Rückfall in die tayloristische 
Zweiklassengescllschart der Stab-Linie-
Organisation verhindern. Diese Funk-
tionsteilung zwischen .. Denken" (Stabs-
runktion) und .. Durchsetzen" (Linien-
runktion) haI sich nicht bewährt. Einem 
Projekt organisation wagen. Ansonsten 
müssen Sie bei diesem Übergang mit 
massiven Widerständen der ctablienen 
Experten rechnen. Ohne Schulung be-
rurchten diese einen Status\,crlust und 
haben kaum die Motivation. sich aur das 
.. Abenteuer Projcktarbci1" einzulassen. 0 
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